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La transformació cultural com a estratitgia: 
ES possible la planificació i gestió dels canvis 
culturals? 
Intentar donar resposta a la pregunta: És pos- 
sible la planificació i gestió de la cultura? significa 
posar moltes coses en joc. La gestió dels canvis 
Davydd J. Greenwood [managed change], i també dels canvis culturals, (Universitat de Cornell. 
Zthaca. Nova York)  planteja un problema de primer ordre per a les 
Traducció de l'anglts de organitzacions poc adaptades a situacions com- 
Ronald Puppo petitives. Per a uns, la gestió eficac de les cultures 
organitzatives [organizational cultures] és un fac- 
L'article planteja que The article analyzes tor clau d'una estratkgia global que té per fi la 
les cultures that organiza tional conservació o recuperació d'un avantatge com- 
organitzacionals són cultures, whatever petitiu. Per a altres, perb, l'espectre de la gestió 
estructures, malgrat else they may be, are 
tot, complexes i complex, in ternall y dels canvis culturals resulta profundament in- 
diferenciades a la differen tia ted quietant: evoca tota una imatge de manipulació, 
vegada. Per aquesta structures. Por this d'un intent de gestionar alguna cosa que és prb- 
raó, no resisteixen els very reason, they 
canvis de manera neither change nor pia de l'esfera dels drets individuals i de l'auto- 
uniforme; per tant, cal resist change nomia de la persona. Fóra igual com voler ges- 
tenir en compte els uniformly; so, tionar els sentiments. Cert, entre aquests dos ex- 
factors culturals i managemen t-centered 
humans a l'hora de cultural change must trems hi ha una amplia gamma de punts de vista 
planificar i introduir- respect the human i espais de consens; tot i així, gairebé tothom creu 
hi els canvis. realities of  que hi ha moltes coses en joc en la noció de ges- 
Organizational life and tió de les cultures organitzatives. project images of  that 
are coherent with Malgrat la temptació de caure en declaracions 
employess'experiences. extremistes i exaltades, la meva resposta a la pre- 
gunta És possible la planificació i gestió dels canvis 
culturals? és, sens cap mena de dubte, que si -i 
també que no-. En aquest sentit, faré referkncia 
a documentació provinent del cas Xerox, segons 
el testimoni de Frank Wayno, per tal que quedi 
clar el caracter significatiu i alhora positiu 
d'aquesta ambivalkncia. 
Per tal d'avancar l'argument, explicaré per quk 
la resposta ha de ser afirmativa i negativa a la 
vegada. Les cultures organitzatives són, aixb si, 
complexes i tenen estructures internes ben di- 
ferenciades. És per aquest motiu que no canvien, 
ni tampoc resisteixen canvis, de manera unifor- 
me. Els canvis que es produeixen en una part 
d'un sistema cultural no impliquen, forcosament, 
canvis en la totalitat del sistema. L'abolició de 
l'esclavitud (1863) va fer un impacte dins la so- 
cietat nord-americana, perb no va acabar amb el 
racisme. Els processos amb qui? els canvis en una 
part del sistema o bé s'estenen arreu, o bé s'atu- 
ren, són molt complexos i, d'altra banda, poc es- 
tudiats. 
Ignorar aquesta característica, sigui per osten- 
tar una presumpta eficacia administrativa, sigui 
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- 
per avanqar alguna agenda intel.lectua1, fa que 
els gerents i assessors desaprofitin l'ocasió per 
comprendre que les grans empreses -a l'igual de 
tota entitat amb una cultura viable- són pro- 
ductes heterogenis i dinhmics de l'acció i la in- 
teracció humanes. Aixi, la imposició d'una ini- 
ciativa de tipus Total Quality Management, per molt 
ben elaborada i recolzada que sigui per part de 
la direcció, no implica for~osament  la difusió dels 
conceptes i practiques arreu de l'organització. Tot 
al contrari, podria molt bé provocar una resis- 
tkncia, i així catalitzar l'oposició en el mateix 
procés de difusió. 
Considerar la cultura organitzativa com uni- 
forme, homogttnia i estatica equival a confondre- 
la amb una imatge d'empresa [corporate image] 
utilitzada per representar l'organització davant 
de clients i competidors. Es tracta d'una confusió 
que resulta molt temptadora per a gerents d'alt 
nivell. La seva manera de veure les necessitats i 
estrat2gies de l'empresa, junt amb la seva ma- 
nera de construir una imatge de l'organització 
que les personifica serveixen de fogonada per al 
fogó dels professionals de la publicitat. Aquests, 
al seu torn, creen nous logotips, eslbgans i anun- 
cis dissenyats al voltant d'aquesta imatge. 
La dificultat sorgeix quan la plantilla, que tam- 
be veu tot aquest simbolisme, s'adona de les dis- 
tancies entre la imatge que l'empresa vol pro- 
jectar a fora i la realitat de la vida cultural a din- 
tre, i com a conseqüencia, es torna cada vegada 
mes desafecta; cosa que, precisament, pot fer que 
la plantilla es resisteixi a l'estrategia de la prbpia 
empresa, encara que aquesta estrategia pugui ac- 
tuar en  benefici seu. Aixi, el preu d'una confusió 
per part de la direcció entre imatge i cultura 
d'empresa pot ser molt alt. 
Perb no es tracta només del carhcter complex 
i diferenciat de les organitzacions, sinó que la 
vida cultural consisteix en una barreja entre ac- 
cions planificades i conseqükncies no intencio- 
nades o, pel cap baix, improvistes. De manera que 
alguns canvis culturals, baldament es planifiquin 
i es realitzin amb exit, també desencadenen al- 
tres canvis, del tot inesperats, que poden resultar 
o b6 molt o bé poc oportuns. 
A tall d'exemple, voldria referir-me a la racio- 
nalització pel que toca a les categories de per- 
sonal. He vist aquest procés de prop en dues or- 
ganitzacions: un cop en la fabricació i l'altre en 
els serveis. En ambdós casos, la nova estructu- 
ració de categories es va emprendre per tal de 
corregir un sistema que havia anat creixent, al 
pas del temps, de manera cabtica. A més, tenia 
per finalitat la creació d'un sistema racional que 
encaixava perfectament amb les condicions de 
mercat externes respecte a les habilitats reque- 
rides per a cada lloc de treball. En fi, tot aixb va 
revestir el llenguatge de la simplificació i el tracte 
equitatiu. 
També en ambdós casos, la reestructuració va 
donar peu a reaccions massives. En el primer cas, 
el resultat va ser la primera vaga en  la histbria 
de l'organització; en el segon, un 25% dels afec- 
tats varen posar un plet que encara tardarh anys 
a resoldre's. I en ambdós casos, molts dels afec- 
tats varen sentir-se menyspreats per part de la 
direcció, fins i tot els que havien augmentat de 
categoria i retribució. El fet d'estar sotmesos a un 
judici for&, i a un  canvi homogenei'tzador de ca- 
tegoria laboral, va ser viscut per ells com una de- 
mostració de la seva impotkncia dins l'organi- 
tzació. Aixi, la reestructuració no va produir altre 
resultat que l'alienació i el creixement d'un es- 
perit de resistencia a la direcció, tot i que la fi- 
nalitat dels canvis era precisament la racionali- 
tzació en la gdstió, la precisió en la categoria la- 
boral, una retribució igual per a treballs iguals, 
i el millorament del sistema per als treballadors. 
Ara bé, les conseqükncies imprevistes no són 
sempre de carhcter negatiu. Parlant des de la 
meva prbpia experiltncia -que ve a corroborar el 
que han dit altres investigadors en aquest camp- 
l'ampliació d'una xarxa informhtica d'abast lo- 
cal, que en un  principi pretenia respondre a la 
necessitat de millorar l'organització documental, 
va produir el rhpid desenvolupament d'un enllac 
local de correu electronic, i darrerament, de sis- 
temes de correu electrbnic d'abast universitari, 
nacional i internacional; cosa que ha augmentat 
la capacitat de l'organització de manera drama- 
tica, i que també ha creat nombrosos reptes i 
oportunitats respecte a les habilitats laborals i 
promocions de la plantilla. 
A.questa complexitat interna prbpia dels siste- 
mes culturals demostra clarament que ((gestio- 
nar.)) les cultures organitzatives és, en  gran part, 
una activitat que significa treballar amb una es- 
pecie de fusió de conseqüPncies intencionades i 
no intencionades dels processos de canvi. Alguns 
canvis no intencionats generen forces propicies 
per al canvi positiu i continu, mentre que altres, 
corn en el nostre exemple de la reestructuració 
de plantilla, provoquen resistencia. El saber tre- 
ballar amb exit tot utilitzant aquestes forces po- 
sitives i negatives per tal de consolidar el procés 
de canvi en  les cultures organitzatives és, potser, 
l'habilitat de lideratge més essencial per ((gestio- 
nar)) la cultura organitzativa. 
Al meu parer, aquest element juga un  paper 
clau en el cas Xerox. El reviscolament de Xerox 
s'explica en part per una bona planificació i ges- 
tió de canvis culturals que requerien l'habilitat 
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multidimensionals. 
directiva en planificar-los, realitzar-10s i, un cop 
endegats, modificar-10s de nou enmig del cor- 
rent, per dir-ho així, i aleshores continuar en- 
davant. És més: tot aixb s'havia de portar a terme 
al mateix temps que projectar una visió dels ob- 
jectius més amples que molts membres de l'or- 
ganització varen arribar a comprendre i assumir. 
Per aprofundir aquests aspectes, estudiaré la 
cronica i anhlisi de Frank Wayno sobre el cas Xe- 
rox, tot destacant la planificació i gestió dels can- 
vis culturals respecte als altres canvis, és a dir, 
als que anaven sorgint sense planificar. Ara bé, 
en comptes de seguir l'anhlisi per ordre de Way- 
no, he reordenat els resultats del meu estudi ana- 
líticament per tal de posar en relleu la interacció 
entre els canvis planificats i no planificats, i per 
posar en evidencia la mobilització, i a vegades la 
repressió, de les diverses forces en respondre a les 
conseqükncies que anaven sorgint durant tot el 
procés. Amb aixb, espero reeixir a representar les 
cultures organitzatives com estructures multidi- 
mensionals, complexes i dinimiques, i en el qual 
el lideratge consisteix a trobar l'equilibri entre 
dirigir i deixar fer [direction and facilitation]. 
En aquesta reflexió són evidents les meves prb- 
pies opinions i parcialitats. Penso que les cultures 
organitzatives són, fins en els sistemes més re- 
dui'ts, multidimensionals. Són propietat de per- 
sones a nivells molt diversos arreu d'una orga- 
nització, i no tenen perque ser compartides ple- 
nament per tothom. Així, les cultures organitza- 
tives són diferenciades intrínsecament, perque la 
vida de les persones als diferents nivells de l'or- 
ganització (per exemple, direcció, enginyeria, fa- 
bricació, sindicat) es t i  també organitzada de ma- 
nera diferent, segons l'entorn, l'historial i els pro- 
cessos laborals en qüestió. I per tal com les cul- 
tures són els mecanismes que els éssers humans 
utilitzen per donar sentit al món que els envolta 
i per organitzar la seva acció, les diferencies cul- 
turals significatives són intrínseques a les orga- 
nitzacions, igual com ho són per a qualsevol co- 
munitat. 
Aquesta noció de cultura com a activitat ge- 
neradora de sentit [sensemaking activity] és un  dels 
elements bisics de l'antropologia. En comptes de 
tenir la cultura per un repertori estitic d'idees i 
practiques, els antropblegs enfoquen ara sobre 
l'esforc continu de l'actor huma per conservar 
l'organització i coherencia del món de significats 
en el qual obra. La complexitat de la cultura i la 
dinimica de la vida quotidiana posen en  perill la 
nostra sensació del significat de les coses, i de- 
diquem bona part de la nostra vida reordenant 
les idees i elaborant noves maneres d'entendre 
allb que ens passa (Geertz, 1973; Leach, 1976). En 
conseqiikncia, els canvis produi'ts per decisions 
preses per la direcció, canvis tecnics, o noves 
condicions comercials posen en marxa llargs pro- 
cessos d'interpretació a tots els nivells de l'or- 
ganització, i el resultat d'aquest esforc per ge- 
nerar sentit hi  ressona durant molt temps. 
Aquest tipus de canvi continu no planteja cap 
problema insuperable, perquk tota cultura viable 
es dinamica. Les cultures estan sempre en mo- 
viment, fins i tot quan els que hi participen in- 
tenten estabilitzar-les. I és cert que gran part de 
l'esforc que dediquem a interpretar té per fi adap- 
tar les noves circumst2incies als models que ja 
ens hem fet. En general, considerem el canvi ino- 
portú; maldem per dominar-10, tot intentant can- 
viar-nos, nosaltres, el mínim. Perb aquest mateix 
esforc pot provocar en  nosaltres canvis inespe- 
rats: els éssers humans, sovint fem cap al futur 
a recules, tot escarrassant-nos a conservar les 
idees i practiques d'abans. 
Aixb ocorre, en  part, perquk la cultura no és un  
conjunt d'idees que les persones aprenen de cor 
i membria, sinó que la cultura assenyala els sig- 
nificats essencials que les persones construeixen 
per organitzar el món que tenen al voltant. Per 
formular-ho com molts antropblegs, la cultura té 
a veure amb al10 que és indiscutiblement ver- 
tader i real en el món, amb el significat real de 
les coses. Per exemple, si alguns responen a la 
violencia a Bbsnia, Somalia, Washington D.C., o 
Los Angeles tot dient que es tracta d'un com- 
portament barbar o inhuma, no es tracta d'una 
petició per part seva perquk construi'm un  con- 
junt de significats culturals que ens faria estar 
d'acord amb ells, sinó que la seva afirmació és 
una reacció existencial profundament sentida, 
que tampoc no plantegen com a proposició, i per 
tant, no és susceptible de debat. Des d'un punt de 
vista antropolbgic, les idees d'aquestes persones 
representen la seva construcció del món que les 
envolta, perb respectem l'autenticitat de les seves 
creences. I encara que, des de la perspectiva de 
la diversitat dels éssers humans i les cultures 
aquestes creences poden ser localistes i contin- 
gents, per a les persones situades localment, re- 
presenten el caracter essencial del món real. 
Aixi, les activitats culturals, en  la mesura que 
formen una part genui'na de la vida de les per- 
sones, no són actes mancats de significat i su- 
bordinables als capricis dels polítics o dels ge- 
rents. Són massa els projectes industrials de can- 
vi cultural que parteixen de la idea segons la qual 
la cultura seria un  conjunt de valors que les per- 
sones es veurien facilment obligades a adoptar i 
portar a terme. I mentre que la gestió de les idees 
culturals és possible fins a cert punt, si la finalitat 
consisteix a realitzar un  canvi cultural profund 
i de gran abast, els significats han de convertir- 
se en autkntics per a la majoria dels membres, 
encara que no siguin compartits de manera ab- 
soluta per tots. D'altra banda, els projectes de 
canvi que intenten controlar i dominar els sig- 
nificats, com a regla general, acaben assassinant- 
10s. 
Un altre límit sobre els projectes de canvi cul- 
tural iniciats per la direcció deriva del fet que ca- 
dascú té una Amplia experikncia de la vida en 
l'organització i, per tant, ha anat elaborant una 
interpretació prbpia capac d'explicar all6 que 
passa. Aixi, un  projecte de canvi cultural que crea 
una imatge de l'organització que xoca amb l'ex- 
perikncia d'un nombre elevat de membres ser& 
vist com fraudulent, i aquests s'hi resistiran. Po- 
ques coses provoquen tanta exasperació com 
sentir com un  gerent aplaudeix l'organització des 
tl'una bptica que xoca amb l'experikncia d'un 
mateix. Ara bé, aixb no vol dir que el canvi sigui 
impossible, perb sí que tot canvi cultural iniciat 
per la direcció ha de respectar les realitats hu- 
manes de la vida organitzativa, i projectar una 
imatge d'aquesta vida que resulta coherent amb 
I'experikncia dels empleats. 
Les cultures organitzatives són contradictbries: 
compten amb eIements activadors i anu1.ladors 
alhora, perquk la cultura aplega elements de can- 
vi amb la preservació d'idees i comportaments. 
Els elements clau no  canvien facilment preci- 
sament perque la cultura té a veure amb els sig- 
nificats fonamentals. 
Ningú no crea una cultura organitzativa. La di- 
recció pot canviar una cultura organitzativa fins 
a cert punt, perb tota organització viable té -i 
sempre ha tingut- una cultura, i és aquesta cul- 
tura la que crea certes possibilitats i limitacions 
respecte als projectes de canvi. No es tracta, 
doncs, de la creació cultural, sinó de seleccionar 
i afegir determinats elements a una situació cul- 
tural per tal d'arribar a un  món organitzatiu més 
dinhmic o millor adaptat. 
A les cooperatives industrials gestionades pels 
treballadors a Mondragón -on jo he portat a ter- 
me investigacions extenses (Greenwood i Gon- 
zález, 1992)- gran nombre dels projectes de can- 
vi de més transcendencia s'han construit a base 
&uns valors fundadors que plantegen la possi- 
bilitat d'una empresa feta a mida de les neces- 
sitats humanes dels empleats. I encara que varen 
partir d'una concepció del passat forca idealitza- 
da, la reformulació estrategica d'aquest compro- 
mís cultural fonamental ha permes a les coo- 
peratives de reorganitzar-se de manera radical 
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més d'una vegada, i de continuar sent viables en- 
mig d'un clima econbmic dificultós. En accentuar 
les idees més generalitzades que uneixen gran 
part dels seus membres, ha estat possible portar 
a terme modificacions importants en les estruc- 
tures del funcionament quotidia, sense provocar 
l'alienació profunda entre els seus membres que 
hauria resultat si haguessin intentat imposar, pu- 
rament i simple, un  nou sistema organitzatiu 
sense examinar els vincles d'aquest amb els va- 
lors culturals fonamentals. 
Ara bé, havent exposat aquestes considera- 
cions preliminars, passaré ara a l'anhlisi del cas 
Xerox, que tractara dels següents temes: e1 paper 
de les comparances i la diversitat en la cultura 
Xerox, la relació tandem que hi ha entre el canvi 
cultural i estructural, i la difusió dels canvis per 
tot Xerox. 
El paper de les comparances i la diversitat 
en la cultura Xerox 
Una de les coses que em va intrigar mentre ob- 
servava tot aquest procés de canvi des de fora era 
l'ús molt extens que va fer Xerox d'un marc com- 
paratiu de referencia per fer sortir a la superfície 
els punts forts i flacs de l'empresa; ja que només 
mi t jan~ant  el contrast amb altres organitzacions 
es pot arribar a fer-se una idea més clara de la 
prbpia cultura. Aquesta practica encaixa molt bé 
amb la noció antropolbgica basica segons la qual 
els grups culturals es defineixen, en gran part, 
per contrast amb altres grups (Lévi-Strauss, 1963; 
Wagner, 1981). Ens coneixem contrastant-nos 
amb els que no són nosaltres, i aixb ens dóna la 
possibilitat d'ampliar la concepció que tenim de 
nosaltres mateixos. No cal dir que, en el món dels 
negocis, és imprescindible triar un punt de con- 
trast ben convincent si es vol que serveixi de l l i ~ ó  
adequada per als empleats: una comparanga en- 
tre Cornell University i la General Motors resul- 
taria poc convincent a l'hora de promoure un  
canvi de comportament. 
Quan Xerox dels Estats Units va anar a Fuji Xe- 
rox per examinar les seves practiques i costums 
organitzatius, va crear l'oportunitat per treure a 
la llum elements de la cultura d'empresa nord- 
americana que, de tan poc d'haver-hi prestat 
atenció, s'havien tornat invisibles per als parti- 
cipants. L'origen d'aquesta iniciativa contrastiva 
per part de Xerox no s'ha esbrinat, perb sembla 
ser un pas clau en el decurs dels esdeveniments. 
Val la pena d'observar que aquesta comparan- 
ca va poder fer-se, en aquest cas, sense necessitat 
de sortir de l'empresa, tot i que les comparances 
externes també són possibles. Efectivament, el 
mes probable és que les comparances internes 
eren d'allb més fecundes precisament perqui. te- 
nien conseqüencies innegables per a l'empresa: 
a saber, alla on reeixia Fuji Xerox, també podien 
reeixir-hi d'altres de l'empresa. 
Aquesta comparanca va superar les barreres 
convencionals a les consideracions sobre el canvi 
organitzatiu, perque va demostrar que una em- 
presa Xerox podia reeixir a partir d'uns compor- 
taments molt diferents. Va crear un ((espai or- 
ganitzatiu)) [an organizational space] (Greenwood 
i Gonziilez, 1992) en el qual va sorgir una reflexió 
pensada sobre el canvi fonamental. En efecte, 
una de les funcions essencials d'aquests contrasts 
consisteix a obrir nous espais organitzatius per 
al canvi. Si es pot demostrar que unes activitats 
molt semblants s'han portat a terme amb kxit en 
un altre indret, el vell argument que diu ((no ho 
hem fet mai aixi, i per tant és impossible), s'enfonsa. 
Aquest argument posa de manifest o bé resisten- 
cia al canvi o bé problemes estructurals a l'in- 
terior de l'organització que s'han de resoldre 
abans de realitzar el canvi. En qualsevol cas, l'us 
dels contrasts rellevants i ben elaborats obliga a 
analitzar les alternatives d'una manera molt pro- 
ductiva. 
Arribat en aquest punt, només faltava a Xerox 
fer un petit pas cap al desplegament extensiu del 
llistci internacional [international benchmarking] 
per tal de fixar els objectius de l'empresa. Pel que 
es veu en l'informe de Wayno, la gran virtut pro- 
ductiva d'aquesta noció rau en el seu doble sentit 
dins l'empresa: per un costat, va servir per afron- 
tar els evidents problemes de Xerox pel que feia 
a la competitivitat al mercat; i per l'altre, va pren- 
dre les practiques dels altres com a font de re- 
flexió i idees sobre el potencial de canvi que, al- 
trament, difícilment haurien sortit a la superfície. 
Tots hem passat per l'experiencia d'algun ge- 
rent, enginyer o treballador que ens ha dit que 
allb que pensem fer és impossible. En aquestes 
circumstancies, un cas existent en un altre indret 
que demostra la implementació de la nostra idea 
romp les defenses de les practiques del passat tot 
despullant-les de la seva immunitat inqüestio- 
nable. Aixb no obstant, el cas ha de ser indis- 
cutiblement apropiat al procés de canvi iniciat, 
perquk si els oponents poden desqualificar la 
comparanca titllant-la d'irrellevant o forcada, 
també poden rebutjar la iniciativa de canvi. En 
aquest cas, rebutjar la comparanqa clau i les se- 
ves seqüeles era molt dificil, ja que provenia de 
la mateixa empresa. 
Una cultura del realisme: 
Al meu parer, les primeres comparances amb 
Fuji Xerox i 1'6s subsegüent del llistó competitiu 
va fer que Xerox, a la llarga, desenvolupés allb 
que proposo anomenar ((cultura del realisme)). 
Aquesta dimensió de la cultura organitzativa de 
Xerox deixa la seva concepció de si mateixa i les 
seves practiques internes obertes a examen i re- 
visió mit jan~ant  l'escrutini continu del medi ex- 
tern. Aquest model de comportament, un cop as- 
similat i est& per tota l'organització, proporciona 
avantatges competitius importants, ja que l'em- 
presa segueix sent receptiva a oportunitats 
d'aprenentatge enmig d'un entorn econbmic i 
tecnic internacional turbulent. També permet a 
Xerox de sondar les variacions dins la prbpia em- 
presa per descobrir les millors practiques, com 
ara el cas Oklahoma. És a dir: la cultura del rea- 
lisme permet a Xerox d'utilitzar el llistó a dins, 
com també a fora de les seves fronteres comer- 
cials. 
Un altre aspecte remarcable de l'informe de 
Wayno és un reiterat emfasi sobre la diversitat 
interna com a element positiu. No em refereixo 
a la diversitat etnica, sinó als diversos punts forts 
i possibilitats dels individus i grups. A l'hora 
d'emprendre el dificil canvi de sistema d'avalua- 
ció d'empleats [performance appraisal system] 
(Wayno, 1992, 28-9), Xerox va deixar enrere un 
sistema homogenei'tzador basat en el calcul de 
litat contínua envers les necessitats i comparan- 
ces individuals (Wayno, 1992, pag. 94). 
igualment vinculat a l'kmfasi sobre les com- 
parances i la diversitat hi ha l'ús extensiu d'una 
xarxa de contactes [networking]. El fet de com- 
partir la informació contínuament, publicar do- 
cuments, manuals, informes d'estratttgies i dis- 
tribuir-10s efectivament, tot aixb va augmentar la 
capacitat de l'empresa per usar de manera pro- 
ductiva tant les comparances internes com les 
habilitats i accions individuals. Aixb va crear a 
Xerox un espai de comunicació interna que ha- 
bitualment fa sortir a la superfície canvis i co- 
neixements que provenen de tot el paisatge em- 
presarial i que poden resultar útils a altres sectors 
de l'empresa. Així, el manteniment d'una xarxa 
de contactes sembla ser un  element clau de la 
manera amb quP Xerox ha vinculat el canvi cul- 
tural amb el desenvolupament de l'empresa. 
El canvi cultural i estructural en tandem 
Tota organització té dificultats per mantenir en 
sincronia les dimensions culturals (significatives, 
simbbliques) de les seves activitats i els processos 
i estructures organitzatius. De fet, segons nom- 
Els canvis sorgits de les 
decisions del management brosos punts  de vista antropolbgics (vegeu 
generen processos Geertz, 1973; Wagner, 1981), aquesta tensió és 
d'interpretacid diferents e n  una característica fonamental de la condició hu- 
els diversos nivells de les 
organitzacions, processos mana. Com a éssers humans, vivim simultania- 
que s'estenen al llarg del ment en un  món de rols i estructures socials i, 
temps a m b  implicacions també, en un  món de significats i idees culturals. 
insospitades per a les Les nostres vivencies socials de cada dia, en el 
organitzacions. 
nostre rol com a treballadors, pares i mares, fills 
i filles, membres d'una comunitat, etc. generen 
mitjanes per adoptar una estructura que buscava tot de complexitats i tensions. Les nostres idees 
maneres de concretar com els individus diferei- culturals ens ajuden a donar sentit a allb que ens 
xen entre si i com poden avaluar-se les seves passa, i ens veiem obligats contínuament a in- 
aportacions de manera més equitativa respecte terpretar l'esdevinenqa quotidiana per tal de 
als objectius més generals de l'empresa. I encara mantenir una mica d'equilibri entre l'experittncia 
que semblava tractar-se d'una cosa senzilla, alli- i allb a que ens atenim. En aquest sentit, les em- 
berar-se d'un metode paramtttric de creuetes i ca- preses no són diferents dels individus, ja que tots 
selles, tot vinculant l'avaluació als objectius i dos s'escarrassen per mantenir algun tipus de re- 
tendencies comercials globals representa un  can- lació entre la seva comprensió d'allb que fan i la 
vi institucional important. Una pauta semblant seva experittncia en el món en que obren (Geertz, 
tarnbé es va donar pel que fa al model d'estruc- 1973). 
tures de retribució, que va mostrar una sensibi- Xerox no difereix d'altres organitzacions en so- 
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frir aquesta mena de tensió interna. En I'analisi 
de Wayno, abunden exemples en que Xerox té 
en un  moment determinat objectius i agendes in- 
compatibles. Al principi del procés de canvi, 
molts gerents de Xerox es consideraven com ala 
flor i nata de la professió)) (Wayno, 1992, pag. 7), 
malgrat totes les indicacions econbmiques que 
deien el contrari. I la falta d'enllac entre la imat- 
ge que es feien de si mateixos i la productivitat 
de l'empresa no és atípica: de fet, la comparanca 
amb Fuji Xerox i el llistó internacional varen ser, 
precisament, conseqü2ncia directa d'aquest sen- 
timent d'autosatisfacció. 
Quan Nick Argona va posar-se en aquest pro- 
cés, estava cada vegada més ((fascinat per l'his- 
torial d'ells, els seus estudis, i els seus processos 
de pensament respecte a la psicologia i la socio- 
logia d'aquesta professió)) (Wayno, 1992, p&g. 10). 
Cert, des d'un punt de vista gestionari determi- 
nat, aquesta diversitat de perspectives pot ser vis- 
ta com una manca de coherkncia i disciplina; a 
Argona, perb, li va semblar un  avantatge, ja que 
tenia la sensació que el conjunt de perspectives 
diverses podria donar una planificació millor. 
D'altra banda, altres gerents -si hem de fer cas 
del carhcter irregular del procés de canvi- con- 
sideraven aquesta diversitat de perspectives com 
una amenaca, o si més no, poc interessant. El fet 
que s'hagi imposat la noció de diversitat de pers- 
pectives que tenia Argona explica, en bona part, 
el seu exit. 
L'ús de criteris poc adequats a l'hora de selec- 
cionar els instructors-coordinadors [trainerlcoor- 
dinators] va fer que la diversitat dels grups de pro- 
cés superés totes les expectacions (Wayno, 1992, 
20). Aleshores la inesperada emergPncia de qües- 
tions higikniques, i les subsegüents energies que 
s'hi varen haver d'esmer~ar als inicis del procés 
participatiu, va retardar aquest procés: no es va 
saber veure, ni comprendre, la necessitat que te- 
nien els empleats de posar a prova els processos 
i aplicar-10s a qüestions immediates com ara la 
higiene. En aquest cas, la diversitat de punts de 
vista sobre la cultura organitzativa i el rendiment 
[performance] va retardar durant un temps els 
processos de canvi. 
També cal remarcar en els processos de canvi 
una irregularitat molt pronunciada. A la factoria 
d'armadures de filferro, va prosperar un procés 
de participació dels empleats, mentre que, a ni- 
vell global, la participació dels empleats es va es- 
tancar. Algunes parts de l'empresa varen avan- 
car, tot assimilant de manera rapida i completa 
els principis EI; al mateix temps, pero, hi  havia 
&rees senceres que no ho varen fer. Pertocava als 
gerents [management] de sortir-se'n, i de trobar 
estrategies per anar avanqant el procés de canvi. 
Aquesta és, al meu parer, la funció essencial dels 
gerents. Gestionar amb efichcia no significa do- 
nar ordres, sinó anul.lar les forces negatives i fo- 
mentar el canvi positiu a través de la facilitació. 
La Xerox també va fer mostra, nombroses ve- 
gades, d'una especie de reflex perfeccionista. Per 
exemple, arribat en un  punt, el programa EI va 
entrebancar-se en esmercar una quantitat des- 
mesurada d'energies intentant  convencer els 
grups no participatius més intransigents perque 
s'hi apuntessin, per comptes de concentrar-se so- 
bre la majoria dels empleats que ja tendien a la 
direcció esperada. En aquest sentit, no es va pa- 
lesar un  respecte generalitzat per part de l'em- 
presa, ja que aquesta, efectivament, va intentar 
de manera repetida de fer anar tothom cap a la 
mateixa direcció. 
Per altra part varen sorgir, és clar, problemes 
respecte a la coherencia del procés. Es va produir 
un conflicte cultural intrínsec entre els valors 
treball en equip i competencia (Wayno, 1992, 
phg. 103), perque l'empresa, sembla que impul- 
sava les persones simultaniament en direccions 
oposades dins el sistema de rendiment en equip 
[leam excellence system]. A la llarga, el problema 
es va identificar, i es varen trobar diverses ma- 
neres de situar, ideolbgicament, la competencia 
nlés important fora de l'empresa, i, a més, de vin- 
cular aquesta competencia amb criteris de qua- 
litat: i no pas amb rivalitats entre persones i 
equips dintre l'empresa. 
Tot i aquests problemes, també trobem exem- 
ples de la manera en  quP Xerox va posar en mar- 
xa processos de canvi cul~urals i estructurals en 
tkndem. L'empresa va potenciar de manera molt 
eficac 1'6s de les presentacions en públic com a 
cerimbnies rituals, fbrums per compartir infor- 
Per aconseguir u n a  millor 
adaptació a les noves 
dinhmiques 
organitzacionals, cal 
incorporar als projectes 
empresarials els elements 
culturals adients per tal 
d'optimitzar les adaptacions 
als nous  escenaris 
econhmics. 
mació, i mitjans per efectuar processos de canvi del d'avaluació que va crear Xerox combinava els 
intern. Els sindicats varen prestar suport a aques- intervals d'antiguitat [tenure intervals], l'avalua- 
ta iniciativa, en la qual els canvis estructurals es ció del rendiment, i l'edat de l'empleat. Partia 
varen dramatitzar a través &esdeveniments que d'una imatge diversificada sobre que és el que un 
feien que se'n parlés, tot destacant el punt de vis- bon empleat pot aportar a l'empresa: no hi pre- 
ta de l'empresa sobre la validesa del procés i la dominava cap criteri en particular, de manera 
seva idea del futur. Aquesta mena de conversa que incorporava i simbolitzava el tipus de mul- 
cultural, com si diguéssim, sobre el canvi intern tiplicitat d'habilitats i orientacions indispensa- 
és un dels aspectes més remarcables del revis- bles per portar l'empresa cap a l'exit (Wayno, 
colament de Xerox. En aquest sentit, també altres 1992, phg. 40-1). 
rituals es varen crear, com ara La Diada de Tre- Ascens. Els processos d'ascens també formaven 
ball en Equip Xerox, que va donar peu a una co- part de la iniciativa Leadership Through Quality. 
municació i simbolització internes a tots els ni- Aquest pas resulta molt interessant des de di- 
vells de l'empresa (Wayno, 1992, phg. 52). verses bptiques: deixa ben clar que la partici- 
pació i treball en grup no signifiquen la fi de la 
jerarquia empresarial. Al contrari, la participació Vincular els escenaris interns per i treball en equip es varen representar com a promoure e l  canvi 
col.laboració entre persones que, des dels seus 
Avaluació del rendiment [performance evalua- diferents llocs de treball, totes eren mútuament 
tion]. Un altre aspecte del procés de canvi a Xerox valuoses. La implicació d'aquest model és que el 
que em va cridar l'atenció és la manera en que lideratge és una part intrínseca del treball en 
sovint l'empresa vinculava escenaris interns com equip. 
a forma d'efectuar el canvi. Per exemple, el mo- Aquest em sembla un  pas important, ja que als 
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Estats Units predominen idees sobre el lideratge 
que són molt individualistes i autoritaries. Tot i 
que el millor lideratge compta amb elements de 
persuasió, facilitació, i orientació [coaching], fa 
ben poc que donem un  emfasi adequat a aquestes 
dimensions. En aquest context, Xerox, en recal- 
car la importancia del lideratge en  el programa 
LTQ, va reforqar i vincular els conceptes de li- 
deratge i treball en  equip conjuntament, tot reu- 
nint qüestions culturals i estructurals de manera 
eficaq (Wayno, 1992, pag. 82-83). Aixb va com- 
binar nocions de treball en equip amb idees de 
lideratge; així mateix, va reunir les idees de res- 
ponsabilitat respecte a l'avanqament de l'orga- 
nització amb les nocions de treball en equip. 
Aviat, s'hi van aplicar fórmules de retribució, 
proporcionant al sistema encara un altre exem- 
ple de consistkncia (Wayno, 1992, phg. 87). 
El ((client)): Una altra manera en que es varen 
vincular els escenaris era mitjanqant l'enfoca- 
ment efectiu del concepte de ((client)). Tot i que 
avui dia aquest concepte s'ha estks de manera 
molt general, Xerox va ser entre els primers a po- 
tenciar-lo: en comptes d'afrontar directament la 
cultura i organització funcional i burocratica de 
l'empresa, Xerox va engegar un  programa per 
convertir el concepte de client en el criteri d'kxit 
i alt rendiment. 
Amb la col.locació del client en  el centre ideo- 
lbgic de l'esforq de l'empresa per renovar-se, Xe- 
rox va, efectivament, reduir la importancia de les 
divisions organitzatives i jerarquies. L'enfoca- 
ment sobre el client servia per disminuir l'he- 
gemonia dels departaments -procés respecte al 
qual l'empresa també es veia compromesa per 
raons d'eficikncia de producció i reducció de per- 
sonal directiu. D'aquesta manera, els canvis so- 
cials continus i els símbols culturals es varen po- 
sar en una relació d'eficacia mútua, fins i tot quan 
el lideratge tenia la sensació d'anar de bblit per 
seguir el ritme dels canvis del seu propi designi: 
({D'alguna manera, l'encert de [l'estrategia] com- 
pensava qualsevol inelegancia [que mostravern] 
a l'hora d'iniciar-la: l'important no érem nosal- 
tres, sinó ella)) (Wayno, 1992, pag. 93). 
Xerox compta amb un  sistema integra: i és a 
través d'un seguit d'activitats semblants que Xe- 
rox va arribar a formar-se una idea cada vegada 
més integrada de si mateixa (Wayno 123). És a 
dir, arribada en  algun punt del procés, la direcció 
de Xerox va adonar-se que cap de les peces im- 
portants sobre el tauler -siguin culturals, orga- 
initzatives, o econbmiques- no es podia moure 
sense produir també un  moviment de les altres 
peces del tauler. El que trobo més interessant de 
tot, és que, mentre el procés de canvi avanqava, 
Xerox va anar assumint aquesta idea de si ma- 
teixa com a sistema integrat en el si de la seva 
estratkgia, tot consolidant-la per aleshores vin- 
cular individus, clients, qualitat, 1'6s del llistó, 
treball en equip i lideratge en un sistema que te- 
nia sentit per a la majoria dels actors. Aixb va 
quedar clar amb l'adopció d'un model de ((sis- 
tema d'aprenentatge)) per conceptualitzar també 
els processos (Wayno, 1992, pag. 54). Al mateix 
temps, l'empresa va mantenir-se fidel al seu com- 
promís, ja manifest, envers les diferencies entre 
els individus i les unitats dins l'empresa com a 
f ~ n t  de possibles coneixements i lliqons valuoses 
per a tots. El mateix Frank Wayno resumeix 
aquest aspecte de Xerox a l'hora d'assenyalar 
com la reducció de la plantilla directiva -un can- 
vi estructural- va tenir un  impacte directe sobre 
la fomentació de la direcció participativa en el 
canvi cultural dintre l'empresa (Wayno, 1992, 
pag. 118-119). 
El paper dels sindicats: Un dels aspectes del cas 
Xerox més curiosos per a l'observador de fora és 
el paper dels sindicats. A la majoria dels escrits, 
Xerox hi és caracteritzada per les seves relacions 
cordials entre els treballadors i la direcció. Va ser 
resultat d'un creixement rapid i continu de l'em- 
presa des dels seus inicis fins a la crisi?, o bé va 
ser resultat d'una conjuntura única d'individus i 
circumstancies?, o bé va ser el resultat d'un bon 
lideratge per part d'ambdues bandes?, o bé va ser 
resultat d'una flexibilitat sindicalista produi'da 
pel descens de la indústria del vestit nord-ame- 
ricana? Probablement, la resposta a totes aques- 
tes preguntes és que si, almenys en  part. Perb la 
capacitat de l'empresa d'obtenir el suport sindi- 
calista, junt amb la disponibilitat sindicalista a 
col.laborar en  el canvi d'orientació de l'empresa, 
tot aixb fa que el cas sigui d'allb més interessant, 
i també, potser, redueix la seva rellevancia en 
aquelles situacions on les relacions entre els tre- 
balladors i la direcció no siguin tan favorables. 
En vista d'aixb, costa d'explicar per quk es va 
iniciar LTQ sense prestar molta més atenció a les 
reaccions i interessos sindicalistes. A part de ser 
una espifiada, demostra que no totes les estra- 
tkgies de Xerox es varen portar a terme en per- 
fecta sincronia, ni tampoc, potser, eren tan ben 
plantejades com ho semblaven des d'avui dia. 
Varen ser molts els gerents que posaven les mans 
al timó, i el rumb que feien no sempre era el més 
recte. Tanmateix, un  cop els errors varen iden- 
tificar-se, accions concertades foren iniciades per 
ambdues parts, els treballadors i la direcció, per 
tal de restaurar l'ambient de cooperació posat en 
perill per la introducció sobtada de LTQ sense 
participació sindicalista. Dit d'altra manera: lluny 
d'obrar amb un  pla perfecte sobre una superfície 
homogenis, l'estudi del cas ens mostra una di- 
recció a Xerox que planificava i implementava, 
a vegades amb errors i a vegades amb kxit, i des- 
prés efectuava correccions en ple rumb, tot aixb 
dins el marc general d'una estratkgia de reno- 
vació. Aquesta em sembla, insisteixo, l'esskncia 
de la tasca directiva a l'hora d'iniciar canvis en 
les cultures organitzatives. 
La difusió dels canvis per tot el sistema 
El canvi local, tot i que no és senzill, no resulta 
tan dificil de realitzar com un canvi que reix a 
estendre's a través de moltes estructures d'una 
organització. Un dels aspectes més importants del 
cas Xerox és la difusió efectiva per tota l'empresa 
de maneres de plantejar-se els problemes i idees 
de qualitat. Aixb es va acomplir de diverses ma- 
neres. 
L,a direcció va decidir d'invertir en l'estratkgia 
de canvi a través d'una skrie d'esfor~os dirigits 
cap a canvis per ells intel.ligibles i significatius. 
A part d'aixb, es varen poder aprofitar unes for- 
ces addicionals del procés de canvi a partir d'unes 
forces, ja existents, que provenien d'un desig de 
millorament (Wayno, 1992, p8g. 26-27). 
Tot i així, alguns canvis fonamentals eren ne- 
cessaris perquk el procés s'estengués per tota 
l'empresa. Molt aviat, Xerox va adonar-se que 
LTQ requeria un  tipus molt específic de com- 
portament de lideratge que encara no existia en 
l'empresa: la facilitació. Aquest tipus de lideratge 
s'havia de crear expressament, i, efectivament, es 
va crear (Wayno, 1992, phg. 76). 
Es tracta, és clar, de practiques directives molt 
sblides, que són imprescindibles per al cas. Aixb 
no obstant, hi ha un altre aspecte de Xerox, tam- 
bé indispensable, que l'observador de fora troba 
intrigant: la gran quantitat d'iniciativa individual 
[individual entrepreneurship] possible en aquesta 
empresa. Una i altra vegada, llegim en el text ca- 
sos d'individus que prenen la iniciativa, que ac- 
tuen pel seu compte, i que van més enlla dels lí- 
mits de les seves relacions i responsabilitats ha- 
bituals per contemplar qüestions més amples dins 
l'empresa. A partir d'aquestes dades, arribo a la 
conclusió que, si l'empresa no va encoratjar di- 
rectament aquests individus, sí que, com a mi- 
nim, l'ambient directiu a Xerox no els va pas des- 
coratjar perquk no prenguessin aquestes inicia- 
tives. 
Per consegüent, es va permetre que la xarxa de 
contactes [networking] i la diversitat de capacitats 
i interessos dels individus treballés en benefici de 
l'empresa. Per exemple, ni  Argona ni Malone 
eren indiferents envers qüestions clau, encara 
que altres ho eren (Wayno, 1992, pag. 9). La seva 
inquietud, perb, no va ser reprimida, sinó que va 
trobar expressió activa. L1experiPncia acadkmica 
d'Argona -que el va fer singular- es va tenir per 
un  avantatge a aprofitar. El mateix Argona tenia 
les seves prbpies teories culturals sobre el canvi 
intern, i se li va permetre de posar-les en practica 
(Wayno, 1992, pag. 11). La practica gestionaria de 
Pipp, gracies a la qual va trobar suport des d'al- 
tres indrets dins l'empresa, palesava una gran vi- 
sió i, alhora, aprofitava la diversitat i elements 
complementaris que ja hi existien. La decisió de 
Tragash de salvar les distancies dins l'empresa, 
tot reunint persones d'arreu de l'organització, re- 
presentava un  repte directe a la jerarquia fun- 
cional de l'empresa. A la llarga, va aconseguir la 
participació de tots els nivells (Wayno, 1992, phg. 
23). Seria dificil exagerar la importancia d'aquests 
exemples. Des d'un cert punt de vista, Xerox ha 
Focalitzar els canvis 
organitzacionals sobre el 
major nombre d'idees que 
uneixen els membres de 
qualsevol organització és 
aconseguir una important 
font de recursos creatius. 
Fotografia: Fronteras (1  996), 
núm. 1 I ,  p ~ g .  45. 
intentat constituir-se com un escenari obert, en 
quil les diverses destreses i preocupacions dels . , 
empleats surt a la superfície. En la mesura que 
totes aquestes destreses i preocupacions es fan 
ressb en altres indrets de l'empresa, s'estenen 
arreu i reuneixen les persones. La direcció recull 
i presta suport a aquestes iniciatives, i fa el pos- 
sible per avanqar aquest procés. 
Conclusions 
El procés de canvi a Xerox va ser multidimen- 
sional. Va ser propi de molts nivells per tota l'em- 
presa. A més, el procés de canvi cultural era di- 
ferenciat intrínsecament perquit les interaccions 
varen realitzar-se a diferents indrets dins l'em- 
presa, i perquit tots els diversos grups interessats 
foren interpel.lats. Tot el personal va respondre: 
a direcció, a enginyeria i a fabricació. Natural- 
ment, va respondre tothom de manera distinta, 
perb hi  varen participar. També s'hi va afegir la 
participació sindicalista, tot i que es varen coL 
metre uns errors a l'hora de mantenir els sindi- 
cats al corrent. 
No hi  ha  dubte que la cultura organitzativa de repte a la direcció no consisteix simplement a fa- 
Xerox va ser, i continua sent, dinamica. El camí bricar nous significats, sinó a negociar i cana- 
que va des de la crisi econbmica fins al premi Bal- litzar els processos interpretatius al nivell de 
drige és un  camí dificil, perb passa per una cul- l'empresa en conjunt. 
tura organitzativa que fa que Xerox estigui com- Cert, els significats (o manca de significat) que 
promesa en un  procés continu de canvi, fins i tot s'atribueixen als canvis estan sovint fora del nos- 
quan alguns participants no eren favorables al tre control, perb la direcció de Xerox i els res- 
canvi. Diferents departaments i funcions dins ponsables de la iniciativa LTQ varen evidenciar 
l'empresa avanqaven a velocitats també dife- un grau excepcional de preocupació per qües- 
rents, cosa que va fer dificil mantenir l'objectiu tions de significat. Varen actuar, una i altra ve- 
i sentit d'orientació. Trobar-hi l'equilibri era una gada, per explicar, informar i proporcionar espais 
de les tasques clau de la direcció. dins Xerox perqu2 les persones exploressin les 
Els canvis no eren insignificants, i varen com- idees que intentaven promoure. Varen convertir 
portar un  canvi en  el sentit del treball i la com- aquestes idees en manuals, presentacions, tallers, 
prensió dels participants respecte als objectius celebracions i activitats en  equip que va fer pos- 
globals de l'empresa. Naturalment, tots els par- sible elaborar-les, millorar-les, de manera que es 
ticipants tenien la seva prbpia interpretació sobre convertissin en  propietat de molta gent dins 
allb que passava, i molts exemples en aquest cas l'empresa. Varen palesar una preocupació espe- 
mostren perfectament que la majoria dels canvis cial per difondre les idees des de les files més ele- 
que fa una empresa són significatius per als em- vades fins a la fibrica, i fins a les diverses divi- 
pleats precisament perque aquests, per sobreviu- sions i unitats de l'empresa. Varen crear un  llen- 
re com a éssers humans, no poden sinó inter- guatge corn6 per pensar i realitzar el canvi sense 
pretar els esdeveniments i comportaments. El reprimir la diversitat de veus, expertesa, i neces- 
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augmentar la potencia activadora del procés de 
canvi;  tot  esquivant  la perpetua tendencia  
d'aquests processos a organitzar els canvis d'una 
manera menyspreadora i autorithria. 
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